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En t05 últimos tiempos nos 
vemos sometidos a 
espectaculares avances técnicos. 
muchos de tos cuales se 
encuadran en el área de las 
Tecnologlas de la Información 
(TI). La utilización de éstas, de 
manera generalizada, en las 
empresas. despierta el ¡nt,erés 
tanto de los hombres de 
negocios como de los estudiosos 
de las organizaciones. sobre todo 
al tener en cuenta, entre otros, 
los siguientes aspectos: 
• El coste de estas tecnologías 
tiene una tendencia descendente. 
preferentemente en 10 que se 
refiere a hardware; no obstante 
el presupuesto de informática y 
telecomunicaciones suele ser una 
partida muy importante en las 
firmas. por lo que es necesario 
estudiar la rentabilidad de las 
inversiones. 
• las telecomunicaciones tienden 
a ser cada dia más usadas en las 
empresas, existiendo intereses, 
incluso polfticos, que apoyan la 
construcción de ({autopistas de la 
información)); de ahí que sea 
necesario estar al día sobre su 
impacto en las relaciones de 
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negocios (con clientes, con 
proveedores, con competidores, 
etc.). 
• las TI penetran en muchas 
funciones empresariales, 
ayudando o sustituyendo el 
trabajo de directivos, 
administrativos e incluso 
trabajadores fabriles, por lo que 
será necesario un detenido 
estudio de sus potenciales. 
Si tenemos en cuenta éstos y 
otros desafíos, no será dificil 
imaginar la necesidad que tienen 
las empresas de contar con un 
responsable encargado de 
afrontarlos con éxito. A este 
personaje. al que llamaremos 
director del Sistema de 
Información (SI), dedicamos este 
artículo. En el mismo trataremos 
sobre cómo,ha evolucionado en 
las empresas punteras el papel 
de este responsable, desde una 
concepción ((tradicional)) hasta 
otra propia de un auténtico 
director, enfrentado a retos 
técnicos y organizativos. Así 
mismo, veremos cómo se 
comporta el mismo en una 







El responsable tradicional del SI se 
caracteriza por ser un director de los 
«sistemas informáticos), que por 
tanto carece de una visión general de 
la empresa a la que dichos sistemas 
sirven. Su tarea originaria consistfa en 
supervisar el reemplazamiento de sis-
temas manuales por otros basados 
en el ordenador (Wysocki y Young; 
1990; pág. 62), para proveer infor-
mación más rápida y eficientemente; 
sin embargo el uso de la informática 
para hacer lo mismo que sin ella. 
pero de forma más veloz, supone 
una IimHación del poder transforma-
dor de las TI. Por todo ello es necesa-
rio un paso de la gestión del «proce-
samiento de datos» o ((centro infor-
mático») a la dirección de la informa-
ción como recurso estratégico. Este 
cambio se ve motivado tanto por 
razones de tipo organizativo como 
de ¡ndole técnica (Davis y Olson; 
1987; págs 656-657): 
1. Por una parte, en cuanto a las 
razones organizativas. hay que tener 
en cuenta la forma' en que las TI se 
introducen en las organizaciones. 
Según la teorla de Nolan (1981.a; 
págs. 5-18) dicha introducción atra-
viesa una serie de etapas que van 
suponiendo el paso hacia una mayor 
integración de los SI informatizados 
en la totalidad de la firma, llegándo-
se a una planificación estratégica de 
las TI dentro de la planificación cor-
porativa, y reflejando la estructura 
informática los flujos informativos 
reales de la organización. Esto supo-
ne pasar de Un enfoque que apunta 
hacia las tecnologlas como ente a 
gestionar, a otro en el que lo que se 
gestiona es la información y las 
repercusiones de las TI. 
2. El segundo motivo reside en el 
carácter de las tecnologlas. Mientras 
que en el pasado se podlan manejar 
de forma separada, actualmente son 
interdependientes, por lo que no se 
puede gestionar por una parte, por 
ejemplo, la informática y por otra las 
telecomunicaciones, que deben ser 
responsabilidad de una sola autori-
dad organizacional. En este sentido 
podemos asegurar que el Departa-
mento de SI está ampliando sus fun-
ciones, sobre todo debido a la rápida 
evolución en el terreno de las TI, a los 
nuevos componentes de las mismas y 
a las crecientes interconexiones entre 
ellos. Por tanto, como dice el Informe 
Auerbaéh (1992; pág. 51), "no es 
raro que además de las funciones 
tradicionales, el departamento· de SI 
tenga que asumir la responsabilidad 
de las comunicaciones de voz y 
datos, sistemas de oficina, gestión de 
datos, centros de información e, 
incluso, planificación corporativa". 
Los rasgos más importantes de este 
directivo del SI, al que venimos deno-
minando tradicional, se podrían resu-
mir en los siguientes «Amos; 1990; 
págs. 332-333), (Informe Auerbach; 
1993; pág. 34), (Jacobs y Reis; 1983; 
págs. 6-63), (Lancha; 1980; págs. 
288-291), (Nolan; 1981.b; pág. 63»: 
1. Dependencia de otros departa-
mentos, por lo que los planes de 
expansión de los SI se relegan a las 
pallticas del área de la empresa a la 
que se subordinan. 
2. Trabajo de {(especialista», lo que 
limita el campo de acción y las posi-
bilidades de rotación a otras áreas de 
la empresa, al contrario de lo que 
ocurre con otros responsables funcio-
nales. 
3. Carácter ·lntroverfldo, con pocas 
dotes sociales y un lenguaje eclécti-
co, propio de una {(jerga» no com-
partida con el resto de la empresa, lo 
que puede difkultar su trato con los 
usuarios de los sistemas a la hora de 
que éstos especifiquen sus necesida-
des, e incluso cuando se introduzcan 
sistemas o tecnologlas que modifi-
quen la forma de trabajo del usuario. 
4. No se ve futuro en la prom"üción. 
Los directivos de SI tradklonales se 
enfrentan a·un techo profesional 
demasiado bajo y prácticamente 
infranqueable. Esto se debe a su 
subordinación a otras funciones de la 
empresa. 
5. Falta de definición de los objetivos, 
escaso conocimiento y participación 
en los planes corporativos; es suma-
mente necesario, al respecto, que 
este directivo tenga plena conciencia 
de cuales son los objetivos de la 
empresa, pues tanto las TI existentes 
en la firma como los posibles desa-
rrollos deben redundar en el mejor 
logro de estos objelivos. 
6. Puesto que a estos diredivos se les 
controla, por parte de la Alta 
Dirección, las inversiones realizadas y 
la rentabilidad conseguida más que a 
otros responsables, no es extraño 
que no reconozcan el valor estratégi-
co que pueden tener las TI en su 
negocio, sino que se preocupen sólo 
por los costes y la productividad de 
sus departamentos. 
El nuevo director 
del sistema de 
información 
Prioridades. objetivos y 
ubicación 
Evidentemente las prioridades del 
actual directivo de la informac"rón son 
distintas a las de épocas anteriores. 
Existen diferentes trabajos y estudbs 
en los que nos podemos apoyar para 
sena lar qué es lo que ocupa el tiem-
po de un responsable actual de los 
SI. 
En primer lugar, el estudio realizado 
por Applegate y Elam (1992; pág. 
480) muestra los asuntos principales 
en las agendas de los actuales y anti-
guos directivos de Sil: 
(1) En este estudio se consideraban nuevos 
directivos a 105 que llevaban menos de 
dos afios en el cargo yantiguos a /05 que 
llevaban m,js de cinco. 
• Los actuales dedican un 27°/0 de su 
tiempo a actividades de planificación 
estratégica y control de TI, un 19% a 
direcci6n de la arquitectura del SI y 
desarrollo de estándares y un 17% a 
actividades de dirección de Recursos 
Humanos. 
• los antiguos dedican un tiempo 
similar a la dirección de Recursos 
Humanos y a la dirección de la arqui-
tectura de TI y el desarrollo de están-
dares, un 20% en ambos oCasos, 
mientras que difieren marcadamente 
de los primeros en el tiempo dedica-
do a la planificación estratégica, sólo 
el 16%, ocupándose más en sU lugar 
de responsabilidades trad'rclonales de 
SI, como operaciones y desarrúllo de 
sistemas, 
Igualmente el trabajo realizado por 
Niederman, Brancheau y Wetherbe 
(1991; págs. 475-500) intenta reco-
ger los veinte problemas considera-
dos más importantes para 1(')$ directi-
vos de SI. Del análisis de 105 mismos 
se observa que estos directivos deben 
actuar como consultores, directores 
de Investigación y Desarrollo, planifi-
cadores y directores de complejas 
estructuras; deben expandir su visión 
de la empresa, defender nuevas ini-
ciativa5 y desarrollar al personal con 
conocimientos en los procesOs del 
negocio, equipos de trabajo, consul-
ting, comunicaciones, etc. 
Estudios llevados él cabo en el sector 
público, como el de Candle, Gorr y 
Newcamer (1991; pág. 178), sugie-
ren que también en las organizacio-
nes estatales son problemas priorita-
riOS aquellos que apuntan hada una 
visión estratégica y a largo plazo de 
los SI, (amo: 1) Integrar las t~cnolo­
glas, 2) Alinear los SI con los objeti-
vos de la agencia y 3) Planificar los SI. 
En nuestro pals parece que también 
el Interés de los directivos del SI Se 
acerca más a 10$ asuntos considera-
dos estratégicos, y se relega a POS'I-
ciones de menos importancia otros 
requerimientos tradicionales de este 
departamento. Así, según el informe 
de Price Waterhouse (1992: pág. 23), 
el objetivo principal de los directivos 
de SI e5 lograr la integración de la 
informática en la estrategia global de 
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la empresa, sin embargo no se con-
cede tanta importancia al conoci-
miento de las actuales y futuras 11, lo 
que indica que estar en vanguardia 
en tecnología sin lograr la 'lIIte9ra-
ción efectiva de ésta en la organiza~ 
ción, carece de valor, Es también 
muy importante controlar la alta 
rotación del pmonal de este área, 
por lo que, en este sentido, estos 
directivos han de actuar como corres~ 
pon sables de ~ecurso$ Humanos o 
Persohal. 
Incidiendo en los Intereses,que tienen 
los responsables de SI, Sanchez 
(1991; pág. 18) recoge como los 
retos más 'Importantes de estos direc-
tivos los siguientes: 
• Alineación de la función de SI con 
los objetivos corporativos. 
• Gestión estratégica de los SI. 
• Concienciación de la Alta Dirección 
sobre el papel a cubrir por los SI. 
• Uso de los SI COrllO ventaja compe-
titiva en las distintas cadenas de valor 
de la empresa. 
• Integración de los SI a través de los 
distintos departamentos. 
Retós qUé, como obsérvamos, defi-
nen bastante el nivel estratégico con 
que ya se empiezan a ver estos siste-
mas. 
De forma paralela él esta elevación de 
objetivos y respohsabilidades, marca-
dos para la nueva dirección del SI, se 
va a exigir una nueva ubicación de 
estos individuo~ en el organigrama 
empresarial, Tradicionalmente son los 
departamentos de administración, 
finanzas y/o contabilidad los primeros 
que se mecanizan, por ello 10$ depar-
tamentos de Proceso de Datos inicial-
mente dependlan de estas áreas. 
Dicha posición no es nada deseable, 
siendo importante que los responsa-
bles de SI estén sólo supeditados a la 
Alta Dirección. En contra de ésta opi-
nión se argumenta que no hay que 
olvidar que la informática no es más 
que un- apoyo o herramienta para la 
empresa. y que su ámbito meramen-
te técnico restringe esta posible ubi-
cación en el organigrama; sin embar-
go, creemos que esta critica parte de 
Enudio~ Etnpresarlale$ 
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ver con un enfoque exCesivamente 
limitado y hoy ya superado (o al 
menos debiera estarlO) lo que es el 
SI, puesto que, si querembs contem-
plarlo desde la perspectiva dél cam-
bio a la sociedad de la lrffortnación, 
observamos que mNece la mayor de 
las atenciones . 
En un sentido menos abstracto, 
podemos también afirmar que una 
situación suficientemente elevada 
presta al responsable de SI la visión 
empresarial amplia e imparcial que 
requiere su función, eliminándose los 
posibles conflictos de intereses y 
logrando la necesaria integración de 
las TI con la estrategia corporativa. 
Requisitos para la actual 
dirección 
Pasemos ahora, a partir d~ lo dicho 
anteriormente, a cono::retar' los requi-
sitos que deberlatl cumplir lbs nuevos 
respOl'lsables de los SI. 
1. Que sea un hombre de negocios'y 
director, además de técnico y cono~ 
cedor de las TI. Como hombre de 
negocios debe COnoter el mismo, 
tener una visión amplia y general de 
la empresa; como director ha qe 
motivar e 'Inducir al manejo de las TI. 
2. Que sea capaz de forjar y transmi-
tir la idea de que la información es 
un recurso vital para la ofganización, 
difundiendo entre todos los miem-
bros de la empresa la idea de su 
importancia. 
3. Que pueda d'lrigir y Coordinar los 
recursos informáticos, puestO que 
cada vez se encuéntran más descen-
tralizados. 
4. Que controle la informática de 
usuario final, pero sin ponerle tfabas 
a su uso, de forma que no sea un 
fenómenO que se escape de Sus 
rl'1i'lnos. 
5. Que sea un conductor y gestor del 
cambio en un doble sentido: que 
promueva el cambio de una mentali-
dad enfocada en la Informática como 
lo único relevante en el SI a oUa qUe 
potencie el valor de la información 
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como recurso corporativo, y, en otro 
sentido más técn'ICo, que sepa 'Intro-
ducir los cambios tecnológicos ade-
cuados teniendo en cuenta las reper· 
cusiones psfquico-labor¡;¡les ql,je crea' 
rá en la organización. 
6, QUt: pueda gestionar la informa-
dón como un recurso común de la 
empresa, y no propiedad de un 
departamento o función concreto. 
Para ello ha de transmitir, sobre 
todo, esta manera de ver la ·Informa· 
don al personal de informática, pUes, 
to que suele sentirse ((dueno» de la 
misma. 
7. Que obtenga el compromiso de 
los usuarios, sobre los cuales no tiene 
ningún control. 
a, Que sirva, en definitiva, de puente 
entre los técnicos en información y 
los usuar'ros de la m'lsma y muy espe-
cialmente entre los técnicos y los 
directivos, por las marcadas reticen-
cias de éstos. 
9. Para !;!lIo, y aquf segUimos a 
synnott (1987; pág, 22), debe ser un 
"generalista" en tecnología, no un 
especialista, 
10. En definitiva todas estas exigen· 
das podr(amOs resumírl<1$, dídendo 
qUe el reto de un dírec:tor de SI reside 
en ser un INTEGRADOR en la empre-
sa, y que por tanto inte\]re totalmen-
te las TI en la firma, haciendo ver que 
no son algo ajeno a la mi~ma, y que 
pued~ y debe PQtendar las ventajas 
competitivas de ésta. 




Objetivo y método de 
trabajo 
Teniendo en cuenta las caracteristic:as 
atribu'lbles al tradldonal re~ponsable 
del SI y al actual, hemos realizado un 
Gráfico 1. Cuestiones sobre eL/~d~i,~.~,t~o~,_,<i~.~S~f __________ _ 
Cuestionario Sittf{u;ión del Sistema de Información 
Este cuestion~rlo estj dirigido "JI responsable de las tecnQloglas de la información (informMir,a, 
comunic;¡dofles, Ne,) dentro de su empresa. Si no es (lsted, pQr favor, envlele a él ~I q¡e~tiolldrio 
1. Nombr~ del Departam~nto encargado de 
gestiort¡¡r la Inform~tica, Comurllcac"ron~, y 
otras TeC"nologlas de la Información. 
Departamento de Sistemas de 
Información, .... . .... ,.,-
Depart¡¡mertto de Proceso de D1)to:;,. .~ 
Departam~nto de Infolm<itica .. ... --
No exi,te un Departamento COrt~leto 
encargado .. ...... -
OtlO nombre (e~pecificar) .. 
:¡!.lndiq\jC' el (argo qwe usted oq!pa en la 
empresa, ..... 
~. El Departamento encargado de gest'lortar 
la Informática depende de: 
Dirección Gerteral ...... -
producción , .... . ......... -
Comercial .. ...... - .. -
Contabilidad.,. ....... ,-
Finanzas , .. ...... _-
Otro Departamento (indicar) .. ...... , .. -
4. ¿lnlel1ta el Re,ponsable de Infomiática 
estar allalllo de la~ Nuevas Temologl~s de 
la Información qUe pueden ayudar a su 
empresa? 
" 
estudio emp!rico paril determinar 
qué ra~gos son 10$ m~s acentuados 
en los directivos de SI de una realidad 
empresarial concreta, como es la de 
la provincia de- Alkante. 2 
El método d~ obtención de datos ha 
sido una encuesta realizada a las per, 
sanas identifi<:adas en cada firma 
como response bies de SI, Pllesto qUe 
(2) La;; empresas objeto de estudio son fir-
mas a/icantin<:¡s, cuyo número de traba/a, 
dorl,l5 supera lo:; 100, no induyendo filia-
l .. :; ni de/egaciOnfls d .. empresas con sede 
sociéj! fuera de /)Sta provincia. SI;! entrevis-
taron m8S de 100 máXimo; respO¡)5ables 
~~r:~ési~~t{/t~~tndo5e de esta forma 74 
5. ¿Piensa el Responsable de Inform~ti(~ 
que su Departamento o función está aisla, 
do respecto del resto de I~ empres~? 
" 
6. ¿Es tomado en ctlenta 111 puMa de vista 
del Grupo informático cuando la empr\,!sa 
traza sus plane, eS(latégi(os? 
" NO_ 
7. LSiertte el Resportsable de Informátka 
que su función está muy enc~silWla en la 
empresa? 
SI. . ., .. ,.-
NO .. ... ".~ 
8. ¿Se con,idera el Responsabl~ Inform<itico 
<11 (anto de los planes de la empresa? 
" ND._. .. .... --
9. ,Tiene el Resportsable Irtforfllático !ln 
conocimiento veraz de cómo funciona la 
P,mpresa en su conjunto? 
" NO. 
10. ¿Cree que ~ los directivos de la empre~ 
sa les interesan las innovaciones de Tecno-
lo91~s de la Il1forma(ión que pueden m~jo-
rar su Irab~jo? 
" 
dicha encuesta se h'lzo de forma pero 
sonill, en el propia domicilio social de 
las firmas estudiadas, s~ pudo com-
pletar la misma con entrevistas per-
50n"1les, cuya finalid"1d no e~ sino la 
dEll;lnriquecer y adarar los resultados 
obtenidos con el cuestionaría. 
La~ pre¡untas realizada~ sobre el res· 
ponsab e de $1 se encuentran en el 
grMico 1. Del mismo se deduce que, 
unQ vez sabido el nombre del depar, 
tamento encargado Q!;! la función, 
pasaremos a analizar el c:argo del res· 
ponsable de Ii) mlsm~, su ubicación 
en el organigrama y una serie dl;l pre-
guntas de opini6r) sobre Sl.l propio 
trahajo 
4.2. Resultados 
Nombre del Departamento 
Creemos que la cuestión nombre que 
se le puede dar al departamento 
encargado de la gestión de las TI no 
es algo baladr, ni un tema puramente 
de etiquetas; la evolución de los SI ha 
venido ligada a un cambio en la 
denominación de los mismos. lo cual 
reafirma la importancia de éste tér-
mino. Además, el nombre puede 
reflejar en una o pocas palabras toda 
la filosofía que encierra el manejo de 
estas tecnologlas; al respecto, en 
nuestro proceso de recogida de 
datos surgió alguna anécdota. (omo 
la de aquel responsable informátko 
que decía que en la empresa a su 
equipo se les llamaba los «pograma-
dores»), Esta denorninación«cf'listosa) 
sin duda encierra un enfoque pura-
mente técnico, de apoyo y, hasta 
cierto punto, desdeñoso, (le lo que 
es el SI empresarial. 
El gráfico 2 muestra los distintos 
nombres que recibe el departamento 
encargado de la gestión de TI. El 
50% de las empresas encuestadas 
reconocen que no existe en su orga-
nización un departamento concreto 
encargado de esta cuestión. En estos 
casos (ver tabla 1) la persona que nos 
atendió al cuestionario es o bien 
administrador o gerente en la mayo-
rfa de empresas (el 40.54%), o bien 
responsable informático solamente 
en un gran sector de firmas (el 
37.84%), o bien cualquier otro cargo 
de la empresa en un porcentaje 
menor, pero no obstante alarmante 
(el 21.62% de los casos). 
La denominación de Sistema de 
Información es elegida sólo por un 
3% de las empresas. Esta para noso-
tros es la etiqueta más adecuada, no 
en vano es la que hemos elegido a lo 
largo de este trabajo. La poca difu-
sión de este nombre indica que no se 
posee todavía una conciencia de lo 
que implican las TI, esto es, la impor-
tanda de la «información como 
recurso básico de la empresa» y la 
necesidad de un subsistema empre-
sarial que se encargue de su correcta 
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Gráfico 2. Nombre del Departamento 
No existe 
Tabla 1. Cargos cuando no existe departamento 
Tabla 2. Número de cargos de los responsables en SI 
gestión. Un porcentaje bastante 
mayor de empresas (el 9%) utiliza la 
denominación Proceso de Datos, que 
como sabemos es uno de los prime-
ros nombres que recibió éste depar-
tamento. Esta designación implica un 
enfoque esendalmente técnico del 
mismo. Sin embargo, entre las 
empresas que poseen un departa-
mento, la mayoría (el 38%) lo reco-
nocen con el nombre de Informática, 
siendo. por tanto éste el nombre más 
genérico y usual de la función. 
Cargo del responsable del SI 
Existe una extensa casuística sobre 
qué cargo ocupa la persona que res-
ponde como responsable del SI. Esta 
extensión se debe a dos motivos; en 
pr"lmer lugar, muchas veces el 
encuestado tiene más de un cargo, 
oscilando el número de los mismos 
entre 1 y 3. En segundo lugar, son 
muy diferentes los cargos y las cate-
gorfas jerárquicas de los encues-
tados. 
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En cuanto al primer punto, hemos de 
hacer notar que a pesar de tratarse 
de empresas de como mínimo 100 
trabajadores su dimensión media no 
es muy elevada. En este caso no es 
extraño que el organigrama empre" 
sarial se encuentre escasamente 
desarrollado, recayendo la gestión y 
la d'lrección sobre un número de per-
sonas muy reducido; estamos en 
muchas ocasiones ante el típico 
«hombre para todo», que se respon-
sabiliza de una amplia gama de pro-
blemas de la organización, con la 
dificultad que esto acarrea de espe-
cializarse en un área muy concreta de 
la labor empresarial. 
La tabla 2 muestra cuantos cargos 
tenían los encuestados. La mayorfa 
Re,pon.lnformát,=¡':o~ ___ _ 
64 % 
t cargo 
de éstos (el 75.7%) respondió que Tabla 3, Todos los cargos del responsable del SI 
ocupaban un sólo cargo en la empre-
sa, pero el 17.6% indicó tener dos 
cargos distintos y el 6.7% incluso 
tres, 
A continuación veamos de qué car~ 
gos se trata. En un 'Intento por reunir 
la diversidad de los existentes los 
hemos dividido en tres grupos: 
Administrador o Gerente, Responsa-
ble Informático y Otro Cargo distinto. 
En el gráfico 3 se refleja como, aun-
que nuestra encuesta va dirigida al 
responsable de los SI, sólo el 64% se 
atreve a calificar ésta como primera 
ocupación. Hay un porcentaje signifi-
cativo (el 23%) de encuestados que 
se encargan de la gerencia o son 
administradores de la firma. Al res-
pecto opinamos que resulta un mal 
menor que el responsable máximo de 
las TI sea este cargo, ya que no 
puede ser un espec'lalista, puesto que 
proveerá cierta imparcialidad y un 
ámbito de miras amplio y hasta cierto 
punto imparcial, exigible en la ges-
tión de este sistema. Además, de 
esta forma se le otorga un gran reco-
nocimiento a la información y a las 
TI, al encargarse de la misma una 
persona de alto nivel jerárquico, 
Un 14% de los encuestados tenia n 
otro cargo diferente, Dejar la gestión 
de la información en manos de cual-
quier cargo (Responsable de 
Personal, de Finanzas, Contabilidad, 
Organización, etc.) es alarmante, 
sobre todo por la poca consideración 
e interés que se otorga a la misma. 
Ello no es óbice para que muchos de 
los encuestados con profundos cono-
cimientos sobre el SI de su empresa 
hubieran comenzado su labor en otra 
área empresarial y, al habérseles 
impuesto esta nueva responsab'lIidad, 
han llegado a ser unos muy buenos 
especialistas de la misma. 
Para desvelar cuales eran estos 
«(Otros Cargos)). presentamos la tabla 
3. En la misma la suma de frecuen-
cias absolutas es 98 en lugar de 74, 
porque algunos individuos tienen 
Estudio, Empresariales 
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más de un cargo. Se observa como 
hay una gran diversidad de los mis-
mos, práctkamente todos los respon-
sables posibles de una empresa están 
representados, Queremos hacer 
notar que, incluso, 2 personas indica-
ron que eran administrativos en la 
empresa, lo que muestra el escaso 
interés que algunas firmas muestran 
por estas cuestiones. 
¿De quién depende en la 
empresa? 
Ya hemos resaltado la importancia 
que tiene que el responsable de SI 
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dependa directamente de la Alta 
Dirección, ello se debe a que estar 
subordinado a otra área podda res-
tarle la necesariq impqrcialidad que 
debe ostentar su función. Además, al 
ser el SI un departamento o función 
de tipo st¡Jff, con labores de apoyo y 
asesorla a cualquier otro subsistema 
empresarial, lo normal y deseable 
seda su independencia. 





El gráfico 4 refleja como la depen-
dencia de est!',! cargo ~uele recaer en ADMINI~TRACION 
la propia Dirección General en la 
gran mayorfa de ocasiones (el 75.7% 
del total). También son dignos de 
mención 105 casos en que depende 
de Administración, Finanzas y 
Contabilidad, ya que al fin y al cabo 
éstas fu!',!ron las primeras áreas que Gráfi(;() 5 e ct (t' 
se mecanizaron en las empresas, por 
lo que en algunas organizaciones 
quedan seCuelas de ello, además de 
realizarse aqul un trabajo más inten~ 
sivo en el tratamiento de transaccio~ 
nes. 
ara er s leas di. • r sponsa 
Resulta curioso que incluso haya res-
ponsables de $1 qUe dependan de 
otros departamentos como el de 
Personal o el de Planificación y 
Control, situaciones éstas difíciles de 
justificar. 
Pregunta:;. de Opinión 
la gráfica 5 resume 1;,:1$ caracterlsticas 
sobre los responsables de SI obtenl~ 
das a través de las preguntas de opi~ 
nlón. De la misma se deduce que se 
trata de pérsonas que conoCen la 
organiz¿¡ción en que trabajan, sin 
descl,Jidar el necesario recic:laje o 
puesta al día en cuanto a tecnolog[as 
se refiere. También afirman conocer 
los planes de la empresa y creen que 
los directivos de sus firmas están 
Interesados por las TI qu!',! afectan o 
pueden afectar a su trabajo. El punto 
más negativo de e.stos responsables 
seria SI.) esc¡;¡sa contribución a las 
decisiones de tipo !',!stratégico que 
tuviera que tomar I.;¡, empresa. Por 
último pare<::e que no Se encl,lentran 
muy encasillqdos en su función ni ais" 









CONOCE LA (MPR~SA 
INTERESA TI DlfIEC, 
o 20 
El comportc¡miento de las anteriores 
variables merece un análísis más 
detenido. Para ello tendremos en 
cuenta su relación con una varia.ble 
cread¿¡ por nosotro$ a partir de las 
dos primeras cuestiones an~es analin 
l¡¡das, es decir cu~1 es el departa-
mento encargado de- la dirección del 
SI y qué cargo ostenta ~u respon~a" 
ble. Hemos creldo conveniente crear. 
a partl'r de las dos anteriores cuestl"o-
nf!S, una variable llamada Grupo de 
Empresa, puesto que en el proceso 
de recogida. de datos observamos 
como estas cuestiones marcaban 
muy fuertemente algunas de las res~ 
pLlestas. La tabla 4 muestra los gru-
pos que swrgieron según cargo y 
40 60 
bl d SI e e 
b 
40 00 80 "O 
departi,\mento, asr como el nÚmero 
de firmas ubicadas en <::ada uno de 
ellos. En el grupo 1 se ubican aque-
llas empresas que poseen departa-
mento de SI y cuyo responsable es 
ante todo informético. En el 2 aqué-
11,;15 que no tienen departamento de 
SI o informática pl;'ro en las que exis-
te un responsable informático. En el 
grupo 3 se ubican las que tienen 
como máximo responsable de los SI 
al AdminIstrador o Gerente, Por últi~ 
mo, en el 4 estén la~ firma::; cuyo 
méximo responsable de SI era otro 
cargo cualquiera. En estos dos últi· 
m05 casos (grupo 3 y 4) la mayorfa 
de firmas no poseen un departamen-
to encargado de los SI. 
Enrique. Claver Cortés I M' de los Reyes GOrlzález Ramírez 
Tabla 4. Grupos de empresas según cargo y departamento 
17 EMPRESAS 





Resulta necesario, en esta área em-
presarial especialmente, estar al dfa 
en fas nuevos adelantos técnicos que 
se afrontan, no obstante su dificul-
tad, ya que aquí el cambio es la 
norma. 
Preguntamos a los Responsables del 
SI si intentan estar al día en las TI que 
puedan ayudar en su empresa y la 
gran mayoría de ellos, el87 .8%, con-
testó que sr, independientemente del 
grupo de empresas dónde se hallasen 
(relación de independencia según 
test de la Ji-Cuadrado, tabla 1 del 
ANEXO). Al respecto, los comentarios 
de la mayoría de encuestados coinci-
den en afirmar que, sobre todo, se 
pueden poner al corriente mediante 
las revistas que gratuitamente man-
dan los proveedores informáticos, 
encontrándose tan saturados de 
dicha información que resulta difícil 
encontrar el tiempo necesario para 
abarcarla por completo 
Aislamiento 
Como ya hemos comentado, uno de 
los principales problemas a los que se 
enfrenta el personal de este campo 
es el posible aislamiento respedo del 
resto de funciones empresariales. 
En nuestro caso, no obstante, se 
observa que la mayoría de encuesta-
dos no consideran en absoluto que la 
función informática esté alejada del 
conjunto de la realidad empresarial. 
pues así se afirma en el 73% de 
casos (gráfico 7), no existiendo d'lfe-
rendas que generen dependencia 






empresa (tabla 1 ANEXO). Esto 
puede ser debido a que, como 
comentaron la rnayorfa de responsa-
bles informáticos, se trata de organi-
zaciones demasiado pequeñas como 
para que se produzca aislamiento por 
parte de algún grupo, más aún cuan-
do, como hemos visto, el responsable 
del SI se encarga en muchas ocasio-
nes de otras ocupaciones. 
Contribución a las decisiones 
estratégicas 
Si la estrategia del SI debe formularse 
como una parte de la estrategia glo-
bal de la empresa, cuando ésta vaya 
a trazar planes estratégicos deberá 
tomarse en cuenta al personal encar-
gado de las TI. 
Preguntamos a \os encuestados si se 
tomaba en consideración su opinión, 
como responsables del SI. ante este 
tipo de decisiones, y la respuesta fue 
la que muestra el gráfico 8. Se refleja 
como en una mayoría (aunque por 
poca diferencia) de ocasiones, no Se 
consideran a las TI o a la informática 
como baza estratégica a tener en 
cuenta. A esta aseveración habrfa 
que hacerle ciertas matizaciones. 
Primero, prácticamente la mitad de 
encuestados (de los grupos 3 y 4, es 
decir el 46.5%) tiene otras responsa-
bilidades además de las del SI, por lo 
que para ellos es diffcil discernir 
cuando se les consulta como respon-
sable de un área u otra. Además, 
muchos afirmaron que cuando se 
toma una decisión estratégica, con 
repercusiones de largo o medio 
alcance en cualquier área, se toma-
rán en cuenta las TI sólo si éstas se 
necesitan para llevar a cabo, desde 
un punto de vista meramente técni-
co,dichas estrategias, pero no como 
base de las mismas. Por ello, nos 
atrevemos a decir que esta mayorla, 
tan escasa, debería ser mucho 
mayor, para captar más verazmente 
la realidad. 
Encasillamiento 
Resulta interesante el pequeno matiz 
que diferencia sent.irse aislado o 
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Gráfico 8. El responsable de SI contribu'{.e a decisiones estraté~ 
~ I 
encasillado en la empresa. Cuando se 
consultó si la función de informática 
está aislada queda decirse si existen 
relaciones o no con otras áreas fun-
cionales. Al preguntar si está encasi-
llada se entiende si el responsable 
piensa que seda para él imposible 
nización, al encasiflársele en respon-
sabilidades informáticas y técnicas, 
en general. 
El gráfico 9 muestra, no obstante, 
que en nuestra realidad de estudio la 
mayorfa de individuos no s~ sienten 
Gráfico 9. Grupo de empresa / Encasíllamiento 
100% 
75% 
trabajar en otra función empresarial. 
Este es precisamente uno de los pro-
blemas de los directivos de SI, como 
ya comentamos, que tenran el techo 
demasiado bajo en su posible ascen-
so por la escala jerárquica de la orga-
Estudios Empresarial ... 
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encasillados. Si bien habrfa que 
hacer alguna distinción por grupos 
de empresas, puesto que en este 
caso sr existe una relación de depen-
dencia estadfstica, según el test de la 
Ji-Cuadrado de Pearson. Efectiva-
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Gráfico 10. Grupo de empresa / Conoce los planes de la empresa 
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 
Tabla 5. Contribuye él las decisiones estratégicas / Conoce los planes de 
la empresa 
SI 31 25 56 
93.9% 61.0% 75.7% 
NO 16 18 
6.1% 39.0% 24.3% 
Total 33 41 74 
44,6% 55.4% 100.0% 
Nivel Significación Dependencia 
0.000 51 
Tabla 6. Encasillamie~to / Conoce los planes de la empresa 
51 2 54 56 
18.2% 85,7% 75.7% 
NO 9 9 18 
81,8% 14.3% 24.3% 
Total 11 63 74 
14.9% 85.1% 100,0% 
Ji-Cuadrado Nivel Significación Dependencia 
23.202 0.000 51 
mente se observa que mientras que 
los responsables de los grupos 3 y 4 
no se sienten encasillados en absolu-
to (lo cual es lógico, pues se encar-
gan de los SI y de otras funciones) les 
ocurre lo contrario a los de los gru-
pos 1 y 2, quienes consideran difJcil 
su paso a otra área empresarial. 
Conoce los planes de la empresa 
Para saber si el de SI tiene las mismas 
o equivalentes prerrogativas que 
otros responsables, inquirimos si se 
considera al tanto de los planes de la 
empresa, En general la respuesta es 
afirmativa, ya que el 75.7% de 
encuestados afirma conocerlos. Sin 
embargo, esta respuesta es muy dife-
rente en los distintos grupos de 
empresas, lo que da lugar a la exis-
tencia de dependencia estadlstica 
entre ambas variables (tabla 1 
ANEXO), 
De esta forma, las empresas del 
grupo 3 poseen como responsables a 
Gerentes o Administradores. que por 
su posición, asienten en el 100% de 
los casos, siendo imprescindible que 
ellos conozcan los planes de la 
empresa, Otros responsables, com-
prendidos en el grupo 4, también se 
hacen cargo de más de un área 
(como mínimo la suya propia y la de 
SI), por lo que son también en su 
mayoría conocedores de los planes 
empresariales. Sin embargo, los res-
ponsables de los grupos 1 y 2, con 
ser los más encasillados o que se 
sienten más enclaustrados en su fun-
ción, son los que menos conocen 
dichos planes (gráfico 10). 
El test de la Ji-Cuadrado de Pearson 
detecta que existe dependencia esta-
dística entre la variable "conoce los 
planes de la empresa" y las variables 
"contribuye a las decisiones estraté-
gicas" y "se siente encasillado". 
Por una parte la tabla 5 muestra que 
aquellos a los que se les consulta 
cuando la empresa va a tomar una 
decisión de carácter estratégico son 
los mismos que afirman conocer los 
planes de la empresa. Además en la 
tabla 6 se observa que aquéllos que 
se consideran encasillados no están 
al tanto de los planes, mientras que 
E.tudlos Empresarla!es 
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\05 que no se consideran encasillados Gráfico 11, Conoce el funcionamiento de la empresa 
sí los conocen. 
Conoce la empresa 
Una de las funciones básicas y prime-
ras en la construcción de un SI es 
realizar un buen análisis de sistemas. 
Esta fase supone plasmar un primer 
esqueleto o armazón de los flujos 
informativos, los esquemas jerárqui-
cos existentes y los procedimientos 
Clue se siguen en la organización de 
las tareas, lo que supone que se 
necesita estar en constante interacti-
vidad con los usuarios finales. 
97,3 % 
~=:::::I 
Un problema frecuente es que la 
experiencia y formación de quien 
analiza el sistema a diseñar suele 
estar alejada de los conceptos de las 
organizaciones. Por eso, en el caso 
de que se realicen o diseñen los SI 
por el personal informático de la 
empresa, habrá que saber el conoci-
miento general que tienen sobre 
cómo funciona la misma, También es 
interesante conocerlo, aún cuando 
las funciones de SI se hayan externa-
lizado, puesto que entonces el res-
ponsable del SI debe actuar como 
puente entre las necesidades y 
requerimientos de los diferentes 
usuarios y 105 especialistas ajenos a 
las firmas que se encarguen del dise-
no de los sistemas. 
Tabla 7. Conoce los planes de fa empresa / Conoce el funcionamiento 









En nuestro caso la inmensa mayoría 0.011 
de encuestados (gráfico 11) recono-
cen tener un conocimiento Veraz de 
cómo funciona su empresa, siendo 
esta contestación independiente del Gráfico 12. Interesan las TI a la dirección 
grupo al que pertenezca el encuesta-
do (tabla 1 ANEXO). 
Además, se refleja en la tabla 7 que 
aquéllos que poseen un conocimien-
to veraz del funcionamiento de la 
empresa, están al tanto de sus pIa-
nes, siendo ambas variables depen-
dientes entre sí. segun la prueba de 
la Ji"Cuadrado de Pearson. 
¿Le interesan las ,TI a los 
directivos? 
Una de la labores más propias o 
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como «hombre de empresa»), y más 
lejana de su faceta de técnico o espe-
cialista, es su tarea de paladín de las 
potenciales ventajas, incluso por que 
no, de los peligros posibles de las TI. 
Sin embargo, también es cierto que 
esta difusión no debe limitarse a los 
trabajadores de oficina sino que debe 
extenderse a los directivos, pues el 
ejemplo que constituye el uso de las 
TI por parte de los responsables 
empresariales resulta sumamente 
aleccionador, 
Al respecto hemos querido saber si 
los Responsables encuestados creen 
que los directivos de sus respectivas 
firmas están interesados por las 
novedades en TI que pueden usar en 
su trabajo, El gráfico 12 muestra 
como la mayoria de encuestados (el 
71,6%) asiente sobre esta opinión, 
independientemente del grupo de 
empresa al que pertenezca (tabla 1 
ANEXO), sin embargo habría que 
puntualizar: 
• Que no es una mayorla tan sólida 
como la que seria 'Ideal, pues conven-
dría mucho más que alcanzara por-
centajes superiores. Téngase en 
cuenta que se habla de TI que pue-
dan mejorar el propio trabajo del 
directivo y no TI en general, o más 
lejanas a sus propios intereses proFe-
sionales; 
• Además esta pregunta, como la 
mayoría de las de opinión, es poten-
cialmente más ideal que real, pues se 
Tabla 8. Interesan las TI a la dirección / Uso TI personal direccíó,! __ _ 
TODOS 21 O 21 
39,6% 0.0% 28.4% 
MAYORIA 19 24 
35.9% 23,8% 32.4% 
MINORIA 13 16 29 
24.5% 76.2% 39.2% 
Total 53 21 74 
71.6% 28.4% 100,0% 
Nivel Significación Dependencia 
Anexo. 
Tabla 1. Contraste de dependencia de la ji-cuadrado de las variables 














tiende a contestar lo que sería desea-
ble. Por tanto puede ser que el por-
centaje real sea menor, siendo apete-
cible que fuera aún más alto 
Hemos querido observar si existe 
relación entre que los directivos se 
sientan interesados por las TI y el 
hedlo de que actualmente ya las uti-
licen en su totalidad. en su mayorra, 
o en su minorfa. El contraste de la Ji-
Cuadrado de Pearson que correspon-
de al cruce entre ambas variables 
muestra que sI existe una relación de 
dependencia estadfstica, cuya base se 
encuentra en la tabla 8. 
En ésta se refleja que cuando a los 
directivos no les interesan las TI es 
porque sól0 las usan minoritariamen-
te (ya que el 76% de las ocasiones 
en que se contestó NO correspondla 
a empresas en dónde sólo una mino-
(la de directivos usaba estas tecnolo-
glas) y ningún caso de los que con-
testaron negativamente se corres-
ponde a empresas dónde todos los 
directivos usen las TI. 
Por tanto se puede concluir que o 
bien el propio desinterés provoca el 
desuso de estas tecnologfas, por 
parte de la ,dirección, o bien su esca-
so uso hace que no se sienta interés 
por las mismas. 
Reflexiones finales 
Las personas identificadas en las fir-
maS estudiadas como responsabl 
deSldeen .'. 
Clon §goer.al, como se preconiza en 
la-teOría, siguiendo a mucha distan-
cia aquéllos que están subordinados 
al área financiera o de administra-
ción. La mayoría de estos responsa-
bles intenta mantenerse al dra res-
pecto de los adelantos de las TI, no 
sintiéndose aislados en su función, 
Sin embargo i en general, no se tiene 
en cuenta sus opiniones y su contri-
bución a la hora de adoptar la 
empresa decisiones estratégicas. 
No se puede decir que los responsa-
bles de SI se sientan encasillados en 
Estudios Emprosúlalcs 
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sus puestos. No obstante, cuando se 
encargan exclusivamente de la ges-
tión de TI se sienten más encasillados 
y menos al corriente de los planes de 
la empresa. La 'Inmensa mayor!a de 
encuestados reconocen tener un 
conocimiento veraz de cómo funcio-
na su organización, siendo también 
conocedores de los planes de la 
misma. También un porcentaje bas-
tante elevado cree que los directivos 
de sus firmas están interesados por 
las TI. Se observa que cuando a los 
directivos no le interesan las TI es que 
sólo las usan minoritaria mente. 
Algunas de las caracterfsticas de tipo 
positivo que muestran estos directi-
vos (como el escaso aislamiento, el 
conocimiento de la empresa y de sus 
planes) pueden ser achacables al 
tamaiío de las firmas que, sin ser 
pequeño (como m!nimo 100 trabaja-
dores), tampoco se puede tachar de 
grande (téngase en cuenta que se 
trata de empresas al"lcantinas, no 
incluyendo aquéllas que fueran dele-
gaciones con sede central fuera de la 
provincia). Por lo que es lógico que 
todas las caracterfsticas, sobre el res-
ponsable de SI, recogidas en la litera-
tura no se den en este caso concreto, 
ya que dicha literatura se orienta fun-
damentalmente a la gran empresa. 
Concluimos que los resultados del 
estudio son bastante alentadores, al 
mostrar los encuestados más rasgos 
en com(ln con el Nuevo Director de 
SI que con el tradicional. No obstan-
te, habría que tener en cuenta que 
estas conclusiones pueden ser enga-
(¡osas si se contesta lo que «se quiere 
sen) en lugar de lo que {{se es)). En 
cualquier caso, incluso esta última 
posibilidad es positiva, puesto que 
muestra el deseo de reflejar como 
propias muchas caracterfsticas que 
desde la teorfa se atribuyen al Nuevo 
Director de SI .• 
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